LAS 40 PREGUNTAS MAS FRECUENTES SOBRE COMPETENCIA LABORAL

F. GESTION DE RECURSOS HUMANOS POR COMPETENCIA

1.

¢, Como se aplica el concepto de competencia laboral a la gestién de recursos humanos?

Ademas de las experiencias de aplicacion de las competencias laborales a la formacion
profesional; existe una vertiente de desarrollo de este enfoque apartir de su aplicacién en la
gestion de recursos humanos.

Muchas empresas en Estados Unidos, Europa y recientemente en América han incorporado la
gestiébn de recursos humanos basada en competencia laboral como una herramienta para
mejorar la productividad y mantener un clima positivo en las relaciones con sus colaboradores.
La justificaciébn de estos esfuerzos se encuentra en el intento de mejorar los niveles de
productividad y competitividad mediante la movilizaciéon del conocimiento y de la capacidad de
aprender de la organizacién. Se hace evidente asi, la tendencia de revalorizaciéon del aporte
humano a la competitividad organizacional.

Esta aplicacion del enfoque de competencias abarca las tradicionales areas de la gestion del
talento humano en la organizacion: seleccion, remuneracion, capacitacion, evaluaciéon y
promocion. Se conocen experiencias sobre aplicaciones de sistemas normalizados de
competencia, bastante difundidas en Inglaterra, Irlanda, Escocia, Australia, enmarcadas dentro
de un sistema nacional de formacion y certificacion. En estos casos, la caracteristica principal
es su proyeccion nacional y la articulacion de las instituciones de formacién con las
necesidades de las empresas a través de la formacién basada en normas de competencia.

Adicionalmente, muchas empresas alentadas por las presiones de cambio y reorganizacion del
trabajo para mantenerse competitivas, han emprendido el montaje de sistemas de gestién de
recursos humanos basados en competencia laboral.

El montaje de estos sistemas pasa por la definicion de las competencias clave para la
organizacién; su puesta a punto con la participacion de los trabajadores, no siempre todos; y
su aplicacion a la seleccion, determinacion de necesidades de capacitacion, evaluacion del
desempefio, remuneracion y promocion del personal.

Las experiencias conocidas para documentar esta respuesta se basan en aplicaciones del
enfoque conductista de competencia laboral segun el cual se determinan las competencias que
exhiben los mejores trabajadores y se convierten en el referente del mejor desempefio. A
continuacion se expresan algunas caracteristicas de este enfoque:

El énfasis en la empresa : Una de las principales caracteristicas de estas experiencias esta en
no enfocar el problema de la formacion como un problema nacional; sencillamente trabajan a
nivel de empresa. La premisa que facilita esta actitud metodoldgica se deriva de considerar
gue las competencias para una misma ocupacién, en dos organizaciones diferentes, pueden
diferir. La filosofia organizacional, de fabricaciéon y de servicio al cliente varia de empresa a
empresa; en ese caso, cada una debe encontrar las competencias clave para que sus
colaboradores alcancen los objetivos deseados™.

Referencia en los mejores : Los modelos de gestion por competencias de corte conductista
identifican a los mejores trabajadores; a quienes estan alcanzando los mejores resultados. De
ahi derivan el perfil de competencias bajo el supuesto de que, si el mejor desempefio se
convierte en un estandar, la organizacion en su conjunto mejorarad su productividad.
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Competencias disefiadas mas que consultadas: Algunas de las competencias que se
requieren en la organizacion no se obtienen a partir de la consulta a los trabajadores. Esto no
resulta suficiente; hace falta que la direccion defina qué tipo de competencias espera de sus
colaboradores para alcanzar sus metas y las incluya dentro de los estandares para facilitar su
conocimiento y capacitacion. Bajo esta idea los trabajadores no son todo en la definicion de
competencias; consultarlos es necesario pero no suficiente.

2. ¢Cbmo se definen las competencias clave en la gestién de recursos humanos de corte
conductista?

El primer paso que se sigue en la integracién de modelos de gestién de recursos humanos
basada en competencias es la determinacion de las competencias criticas o claves,
relacionadas con el buen suceso de la empresa de que se trate.

Las definiciones conductistas sobre las competencias clave, se centran en la identificacion de
los factores de éxito en el desempefio de sus colaboradores. He aqui algunos ejemplos:

“El objetivo inicial fue determinar las competencias criticas o competencias clave, entendiendo
como tales los conocimientos, actitudes , habilidades, capacidades, valores, comportamientos
y en general, atributos personales que se relacionan (de forma causal) méas directamente con
un desempefio exitoso de las personas en su trabajo, funciones y responsabilidades”. (Arion
Consultores)?

“Caracteristicas personales claves que promueven y mantienen la eficacia en una empresa de
alto desempefio. Definen lo que la persona es y se refleja en todo lo que hace. Son
caracteristicas particulares que van desde aspectos profundos y centrales de individuo, hasta
aspectos observables y modificables con relativa facilidad” (Electricidad de Caracas).

“Conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes en términos de conductas
observables, requeridas para desempefiar eficazmente los roles asignados dentro de los
procesos de la organizacion” (Electricidad de Caracas).

“Son caracteristicas personales que diferencian el desempefio adecuado del excelente, en un
cargo, en una organizacién o cultura especifica. Son ciertas maneras de hacer las cosas; son
aquellas conductas y habilidades que las personas demuestran cuando realizan un trabajo con
excelencia’ (Mavesa)

“Conocimientos, habilidades y destrezas observables y medibles asi como caracteristicas
asociadas a un desempefio excelente en el trabajo y en el logro de resultados” (Buck
Consultants, Inc)

“Conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes y valores, cuya aplicacion en el
trabajo se traduce en un desempefio superior, que contribuye al logro de los objetivos claves
del negocio”(Petréleos de Venezuela)

Evidentemente todas las anteriores definiciones se asocian al enfoque conductista; estan
centradas en las caracteristicas personales que definen un desempefio superior, relacionadas
fuertemente con las presunciones de McClelland segln las cuales en cada trabajo algunas
personas se desempefian mucho mas eficientemente que otras utilizando diferentes formas y

% Mufioz, Julian. Implantacién de un sistema de seleccién por competencias. Traning and
Development Digest. Mayo, 1998.



conductas para realizarlo; de modo que, la mejor forma de ident?i’ficar las competencias que
conducen a un desempefio superior es estudiar a los mas exitosos™.

Algunos expertos consideran que al enfrentar el enfoque de competencias basado en el mejor
desempefio (conductista) frente al enfoque basado en las normas de competencia
(funcionalista) se estan discutiendo dos conceptos diferentes: el primero centra la competencia
en la persona en sus cualidades y el segundo en los requerimientos de la ocupaci(’)n.4 Otros,
por el contrario, construyen el concepto de competencia a partir de dos grandes grupos: las
competencias personales, asociadas con las actitudes y la conducta y, por otro lado, las
competencias técnicas asociadas con los conocimientos, habilidades y destrezas puestos en
juego en el desemperio laboral.”

3. ¢En que forma apoyan las competencias a la seleccién de recursos humanos?

Los sistemas de gestion de recursos humanos basados en competencia facilitan la ejecucién
de las funciones de las administracion del talento, entre ellas la seleccion. EIl proceso en
general, inicia con la identificacion de las competencias y prosigue con la evaluacion del
candidato frente a tales competencias, estableciendo de esta forma su idoneidad para la
ocupacion a la que aspira.

De este modo, el proceso de seleccion se apoya en las competencias definidas por la
organizacién bien sea mediante la aplicacion de normas de competencia establecidas con el
analisis funcional (funcionalismo) o, a partir de la definicibn de las competencias claves
(conductismo) requeridas.

Las competencias facilitan un marco de criterios contra los cuales llevar a cabo la seleccion,
pero pueden introducir algunas variaciones en las caracteristicas tradicionales del proceso.

Estas variaciones puede resumirse en: el cambio de énfasis en la blusqueda: de un candidato
para un puesto a un candidato para la organizacion; considerar la diferencia entre
competencias personales y competencias técnicas e, introducir ejercicios de simulacién para
detectar la posesién de ciertas competencias por los candidatos.

Un candidato para un puesto o un candidato para la organizacion? : Claramente este
dilema se resuelve a favor de la organizacion. Lo que esta precisa es alguien que disponga de
un buen acervo de competencias requeridas para diferentes situaciones laborales propias de la
organizacién. Aparecen asi exigencias del tipo “lo que esta empresa necesita de su gente” que
diferencian perfectamente el perfil de los candidatos mas alla de su capacidad técnica. Muchas
organizaciones crean un modelo propio de las competencias clave y, con esa referencia,
escogen sus colaboradores.

Competencias poseidas y competencias desarrollables : En muchos modelos de gestion
por competencias se establece una distincién entre las competencias que los individuos
poseen y son muy poco modificables, frente a las que adquieren y se pueden desarrollar.

Las primeras estan relacionadas con sus percepciones, sus valores y preferencias, sus
conductas y reacciones, su relacionamiento, sus actitudes, etc. Algunos modelos de
competencia suponen que existe poco o ningin margen para modificar tales rasgos. O se
tienen y coinciden con lo que la empresa requiere o no se tienen. Entran en este aparte
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competencias del tipo: “Afan de logro, trabajo en equipo, preocupacion por la calidad,
perseverancia ante retos, orientacion al cliente, autoaprendizaje”.

Este grupo de competencias se detectan mediante la realizacién de ejercicios simulados de
situaciones criticas. Se pone al individuo ante un evento ficticio, previamente disefiado, y se
examinan sus reacciones determinando si exhibe las competencias deseadas.

Las segundas, las que se pueden desarrollar, son competencias técnicas y de operacion.
Estas competencias representan conocimientos, habilidades y destrezas aplicadas a la
ocupacion; del tipo: uso de herramientas, lectura de instrumentos, capacidad de interpretar
informacion grafica, manejo de software, etc.

Normalmente estas competencias se evallan mediante la aplicacion de pruebas de
conocimiento y/o ejercicios de aplicacién practica en el trabajo.

En todo caso, para poder realizar un proceso de selecciébn basado en competencias la
empresa debe hacer explicito un modelo de gestidon por competencias, vinculado a la voluntad
de la direcciébn y con una clara especificacibn de las competencias que, en ese caso, se
convierten en un lenguaje comun entre la gerencia y los colaboradores.



